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1 . EL MARCO DE REFERENCIA DE LA GESTION DEL CAMBIO 
S i h a y u n a p a l a b r a q u e d e s p i e r t e fácilmente l a s simpatías e 
i n c l u s o l a adhesión rápida a u n a c o n c i e n c i a c o l e c t i v a , ésta e s 
e l cambio. E l s i g n i f i c a d o d e l c a m b i o a p a r e c e c o n m u c h a f r e c u e n c i a 
i d e n t i f i c a d o c o n p r o g r e s o , a v a n c e , n u e v a s i d e a s y m e j o r e s 
a p l i c a c i o n e s . S i n e m b a r g o , t o d o s s o m o s c o n s c i e n t e s q u e e s t o n o 
s i e m p r e e s así, e l c a m b i o c i e r t a m e n t e p u e d e s e r p o s i t i v o p e r o 
también p u e d e c o n d u c i r n o s h a c i a u n a z o n a d e d i f i c u l t a d e s . E x i s t e 
u n c a m b i o a p e o r , a l i g u a l q u e l o h a y también a m e j o r . 
L a e m p r e s a e s u n a f u e r z a e n a c t i v i d a d q u e e v o l u c i o n a t r a t a n d o d e 
a d a p t a r s e l o más rápidamente p o s i b l e a l a situación r e a l d e s u s 
m e r c a d o s y d e l a s o c i e d a d e n g e n e r a l , sólo e n a l g u n a s o c a s i o n e s 
l l e g a i n c l u s o a i r p o r d e l a n t e d e l c a m b i o d e l a p r o p i a s o c i e d a d . 
L a n e c e s i d a d y l a f u e r z a d e adaptación p r o v o c a c a m b i o s e n l a s 
e s t r u c t u r a s o r g a n i z a t i v a s , e n l a s e s t r a t e g i a s , e n e l p e r s o n a l , 
e n l a s h a b i l i d a d e s y l a s a c t i t u d e s , e n l o s p r i n c i p i o s y v a l o r e s . 
T o d o s e s t o s e l e m e n t o s p u e d e n d i r i g i r s e e n d i r e c c i o n e s o p u e s t a s 
q u e r o m p a n l a armonía y e l e q u i l i b r i o e m p r e s a r i a l , e n l u g a r d e 
o r i e n t a r s e h a c i a l a c o n v e r g e n c i a . 
A l n o e s t a r s e g u r o s d e u n a c o r r e c t a evolución d e l o s e l e m e n t o s 
básicos d e l a e m p r e s a , l a Dirección d e b e i n t e r v e n i r p a r a q u e 
m e d i a n t e s u gestión s e o r i e n t e e l c a m b i o d e a c u e r d o c o n l o 
d e s e a d o p o r e l l a . G e s t i o n a r e l c a m b i o s e c o n v i e r t e a s i e n u n a d e 
l a s f u n c i o n e s d i r e c t i v a s i m p o r t a n t e s y difíciles p o r q u e s e t r a t a 
d e c o n t r o l a r , o r i e n t a r y r e c o n d u c i r a l g o q u e y a l l e v a s u p r o p i o 
m o v i m i e n t o , s u p r o p i a i n e r c i a . 
L l e g a d o s a e s t e p u n t o l a p r e g u n t a q u e s e n o s p l a n t e a e s , s i h e m o s 
d e g e s t i o n a r e l c a m b i o d e b e m o s d i s p o n e r a l m e n o s d e u n m a r c o d e 
r e f e r e n c i a p a r a e s a orientación y , p o r t a n t o , t e n e m o s q u e s a b e r 
h a c i a dónde o r i e n t a r l a gestión d e l c a m b i o . 
N u e s t r a e x p e r i e n c i a n o s d i c e q u e l o s e m p r e s a r i o s a c o s t u m b r a n a 
e l u d i r l o s desafíos p l a n t e a d o s d e f o r m a a b s t r a c t a . L a v a g u e d a d 
n o p u e d e t r a n s f o r m a r s e d i r e c t a m e n t e e n operación y l o q u e n o e s 
práctico p e r t e n e c e a l m u n d o d e l a C i e n c i a , d e l a investigación, 
d e l a U n i v e r s i d a d , p e r o n u n c a a l d e l a e m p r e s a . P o r e l l o , p a r e c e 
v i t a l e l c e n t r a r u n a r e s p u e s t a a c e r c a d e l m o d o d e g u i a r e l c a m b i o 
e n l a organización. 
C u a n d o p a r t i m o s d e u n a abstracción c o m o l a p l a n t e a d a , u n o d e l o s 
m o d o s d e e n f o c a r u n a solución e s p r e g u n t a r s e , ¿hay e m p r e s a s q u e 
están y a g e s t i o n a n d o e l c a m b i o d e u n m o d o a c e r t a d o ? ¿Podrían 
i d e n t i f i c a r s e e s t a s e m p r e s a s d e t a l m a n e r a q u e f u e r a p o s i b l e 
e s t a b l e c e r u n a r q u e t i p o q u e p u s i e r a d e m a n i f i e s t o s u s 
características c o m u n e s más s i g n i f i c a t i v a s ? L a r e s p u e s t a e s d e s d e 
l u e g o p o s i t i v a . L a s e m p r e s a s j a p o n e s a s d e éxito q u e h a n d e j a d o 
d e s l u m h r a d o s a t a n t o s e q u i p o s d i r e c t i v o s e u r o p e o s y a m e r i c a n o s , 
s a b e m o s q u e d e b e n e n u n a g r a n m e d i d a s u s a c i e r t o s a l e s f u e r z o y 
a l empeño q u e h a n d e s a r r o l l a d o p a r a g e s t i o n a r e l c a m b i o 
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o r g a n i z a t i v o h a c i a l a calidad t o t a l . 
E s t e c o n c e p t o d e c a l i d a d t o t a l , e s u n e n f o q u e q u e h a v e n i d o 
desarrollándose e n l o s últimos años b u s c a n d o p o n e r e n práctica 
u n a s e r i e d e c o n c e p t o s y p e n s a m i e n t o s s o b r e administración, a 
v e c e s c o n m u c h o s años d e antigüedad, q u e h a b l a n s e r v i d o p a r a 
f o r m a r i n t e l e c t u a l m e n t e a l o s d i r e c t i v o s s i n u n a pretensión o u n a 
p o s i b i l i d a d p o s t e r i o r d e s u implantación d e b i d o a q u e f a l t a b a u n 
n e x o c l a r o d e unión e n t r e l a i d e a y s u d e s a r r o l l o práctico. 
C . J . v a n H a m ( 1 9 9 1 ) , s e c r e t a r i o g e n e r a l d e l a E u r o p e a n F o u n d a t i o n 
f o r Q u a l i t y M a n a g e m e n t , decía q u e l a d i f e r e n c i a e n t r e l a s 
e m p r e s a s j a p o n e s a s y l a s e u r o p e a s n o s e e n c u e n t r a e n l a s 
tecnologías d e p r o c e s o , n i e n l a tecnología d e l p r o d u c t o , s i h o y 
p o d e m o s c o n s i d e r a r q u e l o s e u r o p e o s l l e v a m o s d i e z años d e r e t r a s o 
c o n r e s p e c t o a Japón e s t o v i e n e p o r t r e s c u e s t i o n e s e n l a s q u e 
n o h e m o s p r o g r e s a d o s u f i c i e n t e m e n t e : 
1 . L a gestión d e l a s e m p r e s a s . 
2 . L a organización. 
3 . L a participación d e l o s t r a b a j a d o r e s . 
L a s t r e s s o n c u e s t i o n e s d e m a n a g e m e n t , d e u n n u e v o c o n c e p t o d e 
m a n a g e m e n t q u e está e m e r g i e n d o y q u e n o h a s i d o p e r c i b i d o n i 
v a l o r a d o l o b a s t a n t e . 
L a i d e a básica q u e s e e n c u e n t r a e n t o d o e s t e m o d e r n o 
p l a n t e a m i e n t o podría r e s u m i r s e d i c i e n d o q u e s e t r a t a d e a c t u a r , 
o r g a n i z a r y l o g r a r l a participación d e l o s t r a b a j a d o r e s , d e u n 
m o d o armónico e i n t e g r a d o , p e r o a l a v e z c o n e c t a n d o d i r e c t a m e n t e 
c o n l a s n e c e s i d a d e s y r e g u e r i m i e n t o s d e l o s c l i e n t e s y o t r o s 
a g e n t e s r e l a c i o n a d o s c o n l a e m p r e s a . E s t e a c t u a l i z a d o c o n c e p t o 
d e m a n a g e m e n t está r e c i b i e n d o l a denominación d e gestión de l a 
calidad t o t a l . 
2. EL PROBLEMA 
D u r a n t e b a s t a n t e t i e m p o s e pensó q u e l o e s e n c i a l p a r a t e n e r éxito 
e n u n a e m p r e s a e r a i d e a r y c r e a r u n a b u e n a e s t r a t e g i a y a 
continuación e s t a b l e c e r u n b u e n p l a n q u e l a p u d i e r a p o n e r e n 
m a r c h a . E s e v i d e n t e q u e e s t o e s n e c e s a r i o , p e r o l a r e a l i d a d h a 
d e m o s t r a d o q u e l a s d i f e r e n c i a s e n t r e l o d e s e a d o y l o r e a l h a n 
s i d o s i e m p r e d e m a s i a d o f u e r t e s . L a crítica más v e c e s r e p e t i d a d e 
l o s e j e c u t i v o s q u e t i e n e n q u e p o n e r e n m a r c h a l o s p l a n e s h a s i d o 
l o i r r e a l d e m u c h a s p r o p u e s t a s , l a desconexión c o n l a s 
p o s i b i l i d a d e s d e l a organización. L a e s t r a t e g i a a l f i n a l n o e s 
más q u e u n a i d e a o u n c o n j u n t o d e e l l a s p e r o t o d a i d e a p a r a q u e 
s e m a t e r i a l i c e h a d e r e a l i z a r s e a través de una organización y 
m i e n t r a s q u e s e h a c u i d a d o m u c h o e l n i v e l d e confección d e l a s 
i d e a s , s e h a d e d i c a d o m u c h o m e n o r e s f u e r z o a l a b a s e e s t r u c t u r a l 
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y d e c o m p o r t a m i e n t o o r g a n i z a t i v o q u e f u e r a c a p a z d e p o n e r l a e n 
m a r c h a . 
3 . EQUILIBRIOS BASICOS 
D e c i r q u e t o d o e n l a v i d a e s cuestión d e e q u i l i b r i o s n o e s u n a 
n o v e d a d p e r o d e s g r a c i a d a m e n t e t e n d e m o s a o l v i d a r l o c o n 
f r e c u e n c i a . 
¿Cuáles s o n l o s e q u i l i b r i o s más i m p o r t a n t e s q u e d e b e n g u a r d a r s e 
e n u n a e m p r e s a ? N o e s u n a p r e g u n t a d e s e n c i l l a contestación p e r o 
e n c u a l q u i e r c a s o l a r e s p u e s t a d e b e v e n i r p o r e s p e c i f i c a r p r i m e r o 
cuáles s o n l a s m a g n i t u d e s básicas q u e c o n s t i t u y e n e l m a r c o d e l a s 
o r g a n i z a c i o n e s e m p r e s a r i a l e s . E s t a cuestión e s f u n d a m e n t a l y a q u e 
l o s e q u i l i b r i o s básicos d e l a s o r g a n i z a c i o n e s e m p r e s a r i a l e s s o n 
a q u e l l o s q u e d e b e n e s t a b l e c e r s e e n t r e l a s m a g n i t u d e s c o n s i d e r a d a s 
básicas e n l a s m i s m a s . A f o r t u n a d a m e n t e h a y n u m e r o s o s e s t u d i o s q u e 
h a n i d o p e r f i l a n d o d e s d e l o s años s e s e n t a cuáles s o n l a s 
r e f e r i d a s m a g n i t u d e s e s e n c i a l e s a n i v e l e m p r e s a r i a l . 
E n 1 9 6 7 , L a w r e n c e y L o r s c h ( 1 9 8 7 ) ponían d e m a n i f i e s t o q u e e x i s t e 
u n a f u e r t e relación e n t r e l a organización, t a n t o a n i v e l d e s u 
e s t r u c t u r a c o m o d e s u c o m p o r t a m i e n t o , t a n t o a n i v e l d e s u 
e s t r u c t u r a c o m o d e s u c o m p o r t a m i e n t o , y e l e n t o r n o c o n e l q u e 
t r a b a j a c a d a área d e l a organización ( f i g u r a n a 1 ) . L a w r e n c e y 
L o r s c h f u e r o n l o s p r i m e r o s q u e d e j a r o n d e m o s t r a d o f i r m e m e n t e q u e 
e x i s t e u n a conexión y u n a i n f l u e n c i a d e t e r m i n a n t e e n t r e l a 
m a g n i t u d entorno y l a s m a g n i t u d e s e s t r u c t u r a y comportamiento 
organizativo. 
FIGURA 1 
M a g n i t u d e s e s t u d i a d a s p o r L a w r e n c e y L o r s c h 
E N T O R N O 
O R G A N I Z A C I O N 
E S T R U C T U R A C O M P O R T A M I E N T O 
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F u e e n 1 9 6 2 c u a n d o C h a n d l e r publicó u n l i b r o , r e s u l t a d o d e s u s 
i n v e s t i g a c i o n e s , e n e l q u e o b s e r v a b a q u e c o n f o r m e l a e s t r a t e g i a 
d e l a e m p r e s a v a r i a b a , también c a m b i a b a l a e s t r u c t u r a d e l a 
e m p r e s a ( f i g u r a n° 2 ) . A u n q u e s u s t r a b a j o s h a n s i d o c o n t i n u a d o s 
p o r o t r o s m u c h o s ( u n b u e n e s q u e m a c o m p r e n s i v o d e l a relación 
e n t r e l o s t r a b a j o s d e C h a n d l e r y o t r o s e s t u d i o s s o b r e l a s 
d i m e n s i o n e s básicas s e e n c u e n t r a e n W r i g l e y - 1 9 7 9 - ) s e p u e d e 
c o n s i d e r a r a C h a n d l e r c o m o e l a u t o r q u e más c l a r a m e n t e estableció 
l a p r o f u n d a interconexión e x i s t e n t e e n t r e l a m a g n i t u d estratégica 
y l a m a g n i t u d e s t r u c t u r a . 
FIGURA 2 
M a g n i t u d e s e s t u d i a d a s p o r C h a n d l e r 
C O N T I N G E N C I A S 
D E S I T U A C I O N 
E S T R A T E G I A • E S T R U C T U R A 
E n t r e l o s p i o n e r o s d e l o s e s t u d i o s m o d e r n o s s o b r e dirección 
estratégica e s s i e m p r e f o r z o s o d e s t a c a r l o s t r a b a j o s d e A n s o f f 
( 1 9 7 6 , 1 9 8 8 ) , c u y a s a p o r t a c i o n e s i n i c i a l e s p u b l i c a d a s p o r p r i m e r a 
v e z e n 1 9 6 5 h a n s i d o básicas p a r a f o r m a r e l p e n s a m i e n t o d e 
p r o f e s i o n a l e s y e s t u d i o s o s d e e s t o s t e m a s . A n s o f f n o e s u n a m a n t e 
d e l a elaboración d e c o n c e p t o s p r e c i s o s s i n o q u e t r a t a d e 
j u s t i f i c a r l o s c o n c e p t o s dándole u n c o n t e n i d o e n m a r c a d o e n l a 
a c t i v i d a d e m p r e s a r i a l . E l l o h a c e q u e s u s a c l a r a c i o n e s s o b r e e l 
s i g n i f i c a d o d e a l g u n o s términos t e n g a n u n s e n t i d o más e x p l i c a t i v o 
q u e e s p e c i f i c o y f o r m a l . C u a n d o A n s o f f e x p l i c a e l s i g n i f i c a d o d e 
l a e s t r a t e g i a , s e r e f i e r e a l p r o b l e m a estratégico c o m o a q u e l q u e 
d e b e r e s o l v e r l a impedancia de acoplamiento e n t r e e s t r a t e g i a y 
ambiente. L a s a p o r t a c i o n e s d e A n s o f f e s t a b l e c i e r o n d e u n m o d o 
r o t u n d o , p o r definición i n c l u s o , q u e e x i s t e u n a conexión e s e n c i a l 
e n t r e l a m a g n i t u d e s t r a t e g i a y l a m a g n i t u d entorno ( f i g u r a n a 3 ) . 
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FIGURA 3 
Magnitudes estudiadas por Ansoff 
ENTORNO I • ESTRATEGIA 
i ! 
U n a s e r i e d e t r a b a j o s y e s t u d i o s e l a b o r a d o s e n l o s años s e s e n t a , 
d e l o s c u a l e s l o s a n t e r i o r e s s o n m u y s i g n i f i c a t i v o s , f u e r o n 
d e s v e l a n d o p o r d i s t i n t o s c a m i n o s l a s c u a t r o m a g n i t u d e s básicas 
e m p r e s a r i a l e s : 
1 . - E n t o r n o , a m b i e n t e , c o n t i n g e n c i a s ( c o n c e p t o s q u e n o s o n 
idénticos p e r o q u e e n l a práctica h a n s i d o u s a d o s 
m u c h a s v e c e s d e f o r m a e q u i v a l e n t e ) . 
2 . - E s t r a t e g i a . 
3 . - E s t r u c t u r a d e l a organización. 
4 . - C o m p o r t a m i e n t o d e l a organización. 
L o s r e f e r i d o s e s t u d i o s e s t a b l e c e n además cuáles s o n l a s 
r e l a c i o n e s q u e m a n t i e n e n e n t r e sí y d e t o d o s e l l o s s e o b t i e n e u n a 
i d e a q u e a p a r e c e f r o n t a l m e n t e , e l p e r f e c t o y rápido a c o p l a m i e n t o 
e n t r e l a s m a g n i t u d e s a n a l i z a d a s f o r m a p a r t e e s e n c i a l d e l a s 
c o n d i c i o n e s p a r a e l éxito d e l a s e m p r e s a s y , p o r e l c o n t r a r i o , 
s u d i s o n a n c i a p r o v o c a p r o b l e m a s q u e i m p i d e n e l éxito e i n c l u s o 
c o n d u c e n a l f r a c a s o . L a expresión gráfica d e e s t e e n g a r c e e n t r e 





4. DESEQUILIBRIOS EN LAS MAGNITUDES BASICAS 
A m e d i a d o s d e 1 9 9 0 d o s e m p r e s a s d e u n m i s m o s e c t o r d e c i d e n 
f u s i o n a r s e a m i s t o s a m e n t e p a r a u n i r s u s f u e r z a s d e c a r a a 
c o n s e g u i r u n a m e j o r posición c o m p e t i t i v a . U n a v e z r e a l i z a d a 
f o r m a l m e n t e l a fusión p r e s e n t a n e l n u e v o o r g a n i g r a m a e n d o n d e 
q u e d a n p l a s m a d a s l a s r e l a c i o n e s d e jerarquía y d e p e n d e n c i a e n t r e 
l o s d i s t i n t o s d i r e c t i v o s y u n i d a d e s d e l a e m p r e s a . A l e x a m i n a r 
e s t e n u e v o o r g a n i g r a m a , p r o n t o a l g u n o s d i r e c t i v o s m u e s t r a n s u 
s o r p r e s a p u e s e s c o n f u s o e n c u a n t o a l m o d o d e a g r u p a r l a s 
u n i d a d e s y e s c o m p l e j o e n c u a n t o a l a s r e l a c i o n e s d e d e p e n d e n c i a 
y e l ámbito d e c o n t r o l . E l a s o m b r o e s m a y o r p u e s t o q u e l a s 
a n t i g u a s e m p r e s a s disponían c a d a u n a p o r s e p a r a d o d e u n a s 
e s t r u c t u r a s c l a r a s , p r e c i s a s , c o n c i e r t a f l e x i b i l i d a d , m o d e r n a s 
y , e n términos g e n e r a l e s , b i e n e l a b o r a d a s . S i n d u d a , parecía u n 
p a s o atrás p u e s d e u n a m a l a e s t r u c t u r a n o s a l e u n a organización 
e f e c t i v a . L a r e s p u e s t a q u e s e d i o p o r e l C o n s e j o d e 
Administración f u e "ésta h a s i d o l a única e s t r u c t u r a p o s i b l e e n 
e s t e m o m e n t o , s a b e m o s q u e n o e s l a m e j o r p e r o n e c e s i t a m o s t i e m p o 
p a r a q u e l a fusión s e c o n s o l i d e " . U n año más t a r d e e l C o n s e j o d e 
Administración r e c t i f i c a b a d e u n m o d o c o m p l e t o y d e f o r m a 
a d e c u a d a t o d a l a e s t r u c t u r a d e l a organización. S i n e m b a r g o , n o 
a c a b a r o n ahí l o s p r o b l e m a s , d e s d e e l c o m i e n z o d e l a fusión s e 
detectó u n a b o l s a i m p o r t a n t e d e p e r s o n a l , l a mayoría d e e l l o s 
habían desempeñado p u e s t o s d e r e s p o n s a b i l i d a d e n s u s e m p r e s a s d e 
o r i g e n , q u e e r a n i n c a p a c e s d e a d a p t a r s e a l a n u e v a situación d e 
l a e m p r e s a f u s i o n a d a . S e m o s t r a b a n i r r i t a d o s p o r l o s n u e v o s 
s i s t e m a s y p r o c e d i m i e n t o s , eludían s u s r e s p o n s a b i l i d a d e s , 
r e c h a z a b a n r e c i c l a r s u preparación y c o n o c i m i e n t o s y v i v i e n d o e n 
u n a situación d e tensión q u e p a r a a l g u n o s i n c l u s o representó u n a 
e n f e r m e d a d . L a e m p r e s a s e volcó e n l a búsqueda d e s o l u c i o n e s p e r o 
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e l p r o b l e m a n o desapareció h a s t a d o s años después d e l a fusión. 
T o d o s l o s q u e h a n v i v i d o p r o c e s o s d e f u s i o n e s s u p o n g o q u e 
pensarán q u e s i éstos f u e r o n t o d o s l o s p r o b l e m a s q u e s e 
p r e s e n t a r o n , r e a l m e n t e f u e u n a fusión fácil y t r a n q u i l a , p e r o 
c r e o q u e c a s o s c o m o e l d e s c r i t o n o s s a c a n a l a l u z d o s c u e s t i o n e s 
q u e c o n e c t a n d i r e c t a m e n t e c o n l a problemática d e l o s 
d e s e q u i l i b r i o s e n l a s m a g n i t u d e s básicas. U n a p r i m e r a cuestión 
n o s h a b l a d e l r e t r a s o q u e s e p r o d u c e e n e l a c o p l a m i e n t o d e l a 
e s t r u c t u r a c o n r e s p e c t o a l a e s t r a t e g i a , f u e u n d e s e q u i l i b r i o q u e 
duró u n año. L a s e g u n d a cuestión s e r e f i e r e a l r e t r a s o d e l a 
e m p r e s a e n c o n s e g u i r u n n u e v o e q u i l i b r i o e n t r e e s t r u c t u r a y 
c o m p o r t a m i e n t o o r g a n i z a t i v o , a p r o x i m a d a m e n t e t a r d a r o n d o s años 
p a r a c o m p l e t a r l a adaptación. 
U n p r o b l e m a o m n i p r e s e n t e e n l a s e m p r e s a h a s i d o e l d e s f a s e d e 
adaptación e n t r e l a s c u a t r o m a g n i t u d e s básicas. S e t a r d a 
d e m a s i a d o t i e m p o e n a d a p t a r l a e s t r u c t u r a d e l a organización a 
l a n u e v a e s t r a t e g i a p e r o s e n e c e s i t a m u c h o más t i e m p o p a r a q u e 
l a s p e r s o n a s a d q u i e r a n n u e v o s hábitos o n u e v o s c o n o c i m i e n t o s p a r a 
d e s a r r o l l a r s u t r a b a j o . 
Teóricamente, c u a n d o c a m b i a e l e n t o r n o , l a e s t r a t e g i a , l a 
e s t r u c t u r a y e l c o m p o r t a m i e n t o o r g a n i z a t i v o , debían c a m b i a r a l 
unísono, p e r o s a b e m o s q u e e s t o e s t r e m e n d a m e n t e difícil. E n l a 
v i d a c o t i d i a n a n o s e n c o n t r a m o s c o n s i t u a c i o n e s q u e g u a r d a n u n 
c i e r t o p a r a l e l i s m o y p u e d e n s e r v i r d e explicación a e s t a 
d i f i c u l t a d d e a v a n z a r c o n t o d a s l a s m a g n i t u d e s básicas a l a v e z . 
T o d o s h e m o s s u f r i d o l a e s p e r a e n u n a f i l a d e c o c h e s f r e n t e a u n 
semáforo c o n l a l u z r o j a e n c e n d i d a y también m u c h a s v e c e s c u a n d o 
e s t a m o s e n e s t a situación n o s d e s e s p e r a m o s c u a n d o o b s e r v a m o s q u e 
a l a r r a n c a r e l q u i n t o c o c h e d e l a f i l a , s i e n d o n o s o t r o s e l s e x t o 
o e l séptimo, e l semáforo y a l l e v a más d e v e i n t e s e g u n d o s c o n l u z 
v e r d e y n o n o s v a a d a r t i e m p o a p a s a r . E l t e m a e s todavía más 
d e s e s p e r a n t e c u a n d o v a m o s s i g u i e n d o a o t r o c o c h e p a r a q u e n o s 
i n d i q u e l a dirección y v e m o s q u e él p a s a y n o s o t r o s n o . E n e s t o s 
c a s o s p e n s a m o s q u e s i t o d o s n o s hubiéramos m o v i d o a l a v e z 
habrían p a s a d o m u c h o s más c o c h e s y t o d o h u b i e r a i d o m e j o r . P a r a 
n o s o t r o s l a s c u a t r o m a g n i t u d e s básicas s o n c o m o l a f i l a d e 
c o c h e s , q u e también g u a r d a n u n o r d e n , p r i m e r o e l E n t o r n o y a 
continuación l a E s t r a t e g i a , l a E s t r u c t u r a y e l C o m p o r t a m i e n t o 
o r g a n i z a t i v o . N i n g u n a d e e s a s m a g n i t u d e s p u e d e p e r d e r d e v i s t a 
a l a a n t e r i o r p o r q u e l a q u e v a d e l a n t e e s l a q u e m a r c a l a 
dirección a s e g u i r , l u e g o s i a l g u n a s e r e t r a s a también a l e j a d e 
l a c a b e z a a l a s q u e v a n detrás y así p o d e m o s e n c o n t r a r n o s c o n u n 
e n t o r n o c o m p l e t a m e n t e d e s c o n e c t a d o d e l a e s t r a t e g i a y l a 
organización d e l a e m p r e s a , o c o n u n a e s t r a t e g i a y l a 
organización d e l a e m p r e s a , o c o n u n a e s t r a t e g i a q u e n o e s 
s e g u i d a n i d e s a r r o l l a d a a d e c u a d a m e n t e p o r u n a organización q u e 
p e r m a n e c e i n a l t e r a b l e y q u e p o r t a n t o s e h a q u e d a d o allá l e j o s 
e n e l semáforo m i e n t r a s q u e l a e s t r a t e g i a seguía b i e n p e g a d a a 
s u e n t o r n o . 
64 
A u n q u e e l d e s e q u i l i b r i o e n t r e l a s m a g n i t u d e s básicas y s u 
i n c o n v e n i e n c i a e s a l g o fácil d e c o m p r e n d e r , s i n e m b a r g o e s 
difícil d e a t a j a r . L o n o r m a l e s q u e a n t e u n c a m b i o e n e l e n t o r n o 
p a s e algún t i e m p o h a s t a q u e s e a l t e r e l a e s t r a t e g i a , p a s e 
b a s t a n t e más h a s t a q u e c a m b i e l a e s t r u c t u r a y todavía s e t a r d e 
más e n a d e c u a r e l c o m p o r t a m i e n t o o r g a n i z a t i v o . S i e s t o s r e t r a s o s 
e n l a adaptación s o n i m p o r t a n t e s ( d e s e i s m e s e s a u n año e n t r e 
c a d a m a g n i t u d ) y e l e n t o r n o s e a l t e r a s i g n i f i c a t i v a m e n t e e n 
períodos c o r t o s d e t i e m p o s ( s e i s a d o c e m e s e s ) , n o s p o d e m o s 
e n c o n t r a r c o n d e s e q u i l i b r i o s c o m o l o s q u e d e s c r i b e l a f i g u r a n a 
5 , e n d o n d e e l e n t o r n o h a p a s a d o d e l a situación " A " a l a " B " , 
después a l a " C " y , p o r último, y a s e e n c u e n t r a e n l a situación 
" D " . M i e n t r a s q u e l a e s t r a t e g i a todavía n o h a r e a c c i o n a d o a l 
último c a m b i o d e l e n t o r n o y s i g u e s i e n d o l a q u e correspondería 
a u n e n t o r n o " C " . L a e s t r u c t u r a s e m a n t i e n e i g u a l a l a q u e debió 
c r e a r s e c u a n d o e l e n t o r n o e r a " B " , y e l c o m p o r t a m i e n t o 
(motivación, l i d e r a z g o , preparación y a d o c t r i n a m i e n t o , e t c . ) 
s i g u e n s i e n d o l o s m i s m o s q u e a l p r i n c i p i o c u a n d o e l e n t o r n o e r a 
" A " . E s u n d e s e q u i l i b r i o t o t a l p u e s n o h a y u n a p i e z a q u e p u e d a 
a j u s t a r s e a o t r a y e n e s t a s c o n d i c i o n e s l a organización tendrá 
m u c h a s d i f i c u l t a d e s p a r a a v a n z a r y c o n s e g u i r e l éxito. 
DESAJUSTE ENTRE ELEMENTOS 
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C o m o apuntábamos más a r r i b a e l p r o b l e m a d e l a gestión d e l c a m b i o 
e s u n a cuestión d e e q u i l i b r i o s . E s p r e c i s a m e n t e e n e s t e c a m p o e n 
e l q u e l o s j a p o n e s e s n o s h a n g a n a d o p o r g o l e a d a a l o s e u r o p e o s 
p u e s h a n s a b i d o r e d u c i r e l t i e m p o p a r a q u e e s t o s d e s e q u i l i b r i o s , 
q u e s i e m p r e s e producirán e n a l g u n a m e d i d a , s e a n i m p e r c e p t i b l e s . 
L a p r i m e r a d e l a s m a g n i t u d e s q u e d e b e a d a p t a r s e e s l a e s t r a t e g i a 
q u e s e t i e n e q u e a c o p l a r a s u e n t o r n o . E s c i e r t o q u e e s aquí e n 
d o n d e h e m o s c o n s e g u i d o a v a n c e s d e s t a c a b l e s , p e r o aún así e s t o s 
p r o g r e s o s n o serán s u f i c i e n t e s h a s t a q u e n o l o g r e m o s r e s p o n d e r 
a l a s c u e s t i o n e s , ¿cómo c o n s e g u i r información a c e r c a d e l o s 
c o m p e t i d o r e s ? , ¿cómo m e j o r a r n u e s t r o c o n o c i m i e n t o p e r m a n e n t e d e l 
c l i e n t e y s u g r a d o d e satisfacción? Todavía h a y m u c h o s d i r e c t i v o s 
y e m p r e s a r i o s q u e n o s e p r e o c u p a n a c e r c a d e l a s d o s p r e g u n t a s 
a n t e r i o r e s h a s t a q u e o b s e r v a n c a l d a s f u e r t e s e n s u s v e n t a s o 
c o m i e n z a n a v e r c u e n t a s d e r e s u l t a d o s e n l a s q u e s e r e p i t a n l a s 
pérdidas. ¿Por qué n o s e r e a c c i o n a a n t e s ? E s e v i d e n t e q u e n a d i e 
q u i e r e m a l o s r e s u l t a d o s p e r o l a a c t i t u d d e m u c h o s d i r e c t i v o s 
p a r e c e i r l o s b u s c a n d o . E n l u g a r d e i n t e n t a r d a r r e s p u e s t a a l a s 
d o s p r e g u n t a s a n t e r i o r e s , s e actúa c o m o s i s e q u i s i e r a n p a s a r l a s 
c u l p a s a l o s demás. «¿Por qué l o s c l i e n t e s s i e m p r e s e e q u i v o c a n ? 
E s t o y d a n d o más c a l i d a d y l e c o m p r a n a l v e c i n o , r e d u z c o l o s 
p r e c i o s y c o m p r a n sólo l o c a r o , m e o r i e n t o h a c i a u n p r o d u c t o y 
d i s m i n u y e l a d e m a n d a g l o b a l d e l mismo». Y t o d o e s t o s u r g e p o r q u e 
a l g u n o s d i r e c t i v o s y e m p r e s a r i o s f r e n t e a l c a m b i o p r e f i e r e n 
a d o p t a r p o s t u r a s d e f e n s i v a s . E l c a m b i o a c a r r e a d i f i c u l t a d e s y h a y 
q u e c a p e a r l o l o m e j o r p o s i b l e , s i f u e r a p o s i b l e a t r i n c h e r a n d o l a 
e m p r e s a f r e n t e a él, p e r o t o d o s l o s e s t r a t e g a s s a b e n q u e l a s 
t r i n c h e r a s n u n c a h a n p a r a d o o f e n s i v a s e n l a s q u e s e e m p l e a n 
n u e v o s s i s t e m a s o n u e v o s m e d i o s . H a y q u e o l v i d a r s e d e d e s a r r o l l a r 
políticas d e f e n s i v a s , d e b e m o s a d a p t a r n o s e n e l p r i m e r m o m e n t o y 
así n o habrá q u e d e f e n d e r s e d e n a d a . L o s d e s e q u i l i b r i o s d e j a n 
f l a n c o s a b i e r t o s q u e m u e s t r a n n u e s t r a s d e b i l i d a d e s l u e g o e n l u g a r 
d e e s t a r c o n t i n u a m e n t e t a p o n a n d o l o s f l a n c o s l o q u e h a y e s q u e 
e v i t a r t e n e r l o s e x p u e s t o s g r a c i a s a u n rápido a c o p l a m i e n t o p e r o 
p a r a a d a p t a r c o m p l e t a m e n t e l a e s t r a t e g i a a l e n t o r n o s e n e c e s i t a 
m u c h a y b u e n a información. E n términos médicos e s e l e q u i v a l e n t e 
a l a máxima e s m e j o r p r e v e n i r q u e c u r a r . 
L o s d e s a j u s t e s n o t i e n e n p o r q u e r o m p e r l a e m p r e s a p e r o 
m u l t i p l i c a n s u s p r o b l e m a s , a g o t a n e n e l l o s l a s f u e r z a s d e l a 
dirección y m a n t i e n e n l o s b e n e f i c i o s m u y p o r d e b a j o d e s u s 
p o t e n c i a l i d a d e s . 
D e s a r r o l l a r u n a e s t r a t e g i a g l o b a l d e c a m b i o p a r a a d a p t a r s e s e 
c o n v i e r t e así e n l o q u e d e b e s e r l a m a y o r d e l a s p r e o c u p a c i o n e s 
d e l a dirección. 
E l e s q u e m a básico d e adaptación y gestión d e l c a m b i o ( f i g u r a n a 
6 ) s e d i s t r i b u y e e n t r e s g r a n d e s c o n j u n t o s : 
1 . U n o s o b j e t i v o s , n o s e p u e d e r e a l i z a r u n a adaptación a c i e g a s . 
2 . U n o s s o p o r t e s d e acción. 
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3 . U n a s r a i c e s d e a s e n t a m i e n t o . 
FIGURA 6 
GESTION DEL CAMBIO ORGANIZATIVO 
5. LOS OBJETIVOS EN LA GESTION DEL CAMBIO 
E n t o d a organización h a y q u e p o d e r c o n t e s t a r a l a p r e g u n t a , ¿para 
qué e l c a m b i o ? L a contestación a e s t a cuestión p a r e c e fácil, d e 
n o e n t r a r l a e m p r e s a e n l a o l a d e evolución y c a m b i o d e l s e c t o r 
e m p r e s a r i a l a m e d i o p l a z o n o será p o s i b l e s o b r e v i v i r , además e s e 
p l a z o será más c o r t o s i e l c a m b i o e s más rápido. E s a r e s p u e s t a 
e s c o h e r e n t e p e r o p o c o o p e r a t i v o , n e c e s i t a m o s i d e a s más c o n c r e t a s 
a c e r c a d e p o r dónde o r i e n t a r n u e s t r a s a c c i o n e s y e s a s i d e a s guía 
s o n l o s o b j e t i v o s . ¿Qué o b j e t i v o s p u e d e n e v i t a r q u e l a e m p r e s a 
s u c u m b a c u a n d o h a y c a m b i o s ? U n a e m p r e s a g a r a n t i z a s u e x i s t e n c i a 
y s u s u p e r v i v e n c i a s i p u e d e m a n t e n e r e n u n b u e n n i v e l l o s t r e s 
o b j e t i v o s q u e s e a g r u p a n e n l a s s i g l a s C C P , C a l i d a d , C o s t o s y 
P l a z o s . 
6. OBJETIVO CALIDAD 
E l término c a l i d a d t i e n e u n a l a r g a h i s t o r i a c a r g a d a d e 
s i g n i f i c a d o s . T r a d i c i o n a l m e n t e s e h a c o n s i d e r a d o q u e u n a e m p r e s a 
t r a b a j a c o n c a l i d a d c u a n d o s u s p r o d u c t o s c u m p l e n c o n u n a s n o r m a s 
p r e v i a m e n t e e s t a b l e c i d a s , p e r o l a c a l i d a d e s a l g o q u e t r a n s c i e n d e 
e l m e r o c u m p l i m i e n t o d e l a s n o r m a s d e l p r o d u c t o f i n a l . C a l i d a d 
e s también s e g u r i d a d , c o n f i a n z a , a m o r p o r l a perfección, 
a u t o e s t i m a , i m a g e n , r e c h a z o d e l a c h a p u z a , a u s e n c i a d e d e f e c t o s . 
U n o d e l o s e j e m p l o s q u e s e e x p o n e n p a r a a y u d a r a l a comprensión 
d e e s t e n u e v o s e n t i d o d e l a c a l i d a d e s e l s i g u i e n t e : u n a e m p r e s a 
i m p o r t a n t e q u e había h e c h o d e l a c a l i d a d u n p r i n c i p i o básico d e 
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s u actuación, realizó u n p e d i d o d e u n c o m p o n e n t e q u e n e c e s i t a b a 
p a r a s u fabricación. C u a n d o recibió l o s p r i m e r o s c o n t e n e d o r e s c o n 
l a s p i e z a s s o l i c i t a d a s , f u e r o n e x a m i n a d a s c o n c i e n z u d a m e n t e y e l 
l o t e c o m p l e t o f u e r e c h a z a d o . L a e m p r e s a s u m i n i s t r a d o r a s e 
sorprendió p o r l a devolución d e l p e d i d o c o m p l e t o . ¿Es q u e t o d a s 
l a s p i e z a s s o n d e f e c t u o s a s ? ¿Cuál e s e l p o r c e n t a j e d e d e f e c t o s 
q u e h a n d e t e c t a d o ? D e h e c h o , s e p r e c i a b a n d e c u m p l i r l a s n o r m a s 
e s t a b l e c i d a s p a r a l o s p r o d u c t o s c o n t o d o r i g o r . C u a n d o p o r f i n 
c o n s i g u i e r o n u n a r e s p u e s t a e x p l i c a t i v a d e l r e c h a z o , l a s o r p r e s a 
f u e aún m a y o r . E f e c t i v a m e n t e , l o s p r o d u c t o s cumplían l a s n o r m a s 
p e r o l a fábrica c l i e n t e había d e s c u b i e r t o u n e r r o r e n e l n o m b r e 
d e l s u m i n i s t r a d o r c o n s u m o d o d e e n t e n d e r l a c a l i d a d , d e c i d i e r o n 
q u e s i u n a e m p r e s a concedía t a n p o c a i m p o r t a n c i a a s u n o m b r e , n o 
i n t e r e s a b a t r a b a j a r c o n e l l o s . 
L a c a l i d a d e s l o p r i m e r o , a n t e s i n c l u s o q u e l o s c o s t e s y n o está 
c o l o c a d a e n e s a posición d e u n m o d o anecdótico. L a E u r o p e a n 
F o u n d a t i o n f o r Q u a l i t y M a n a g e m e n t ( E F Q M ) encargó a u n a i m p o r t a n t e 
e m p r e s a c o n s u l t o r a q u e r e a l i z a r a u n a e n c u e s t a s o b r e l a s 5 0 0 
m a y o r e s e m p r e s a s e u r o p e a s . E n t r e s u s p r e g u n t a s f i g u r a b a n d o s c o n 
u n a e s p e c i a l significación r e s p e c t o a l a p r i o r i d a d d e l a c a l i d a d . 
P r e g u n t a : ¿Cuál e s l a repercusión q u e t i e n e l a c a l i d a d e n s u s 
r e s u l t a d o s ? 
Contestación: 
• E l 2 0 % p i e n s a q u e i n c r e m e n t a s u s b e n e f i c i o s e n u n 2 6 % ó 
más. 
• E l 5 7 % p i e n s a q u e i n c r e m e n t a s u s b e n e f i c i o s d e l 1 1 % a l 2 5 % . 
• E l 1 8 % p i e n s a q u e i n c r e m e n t a s u s b e n e f i c i o s d e l 6 % a l 1 0 % . 
• E l 5 % p i e n s a q u e i n c r e m e n t a s u s b e n e f i c i o s e n e l 5 % ó 
m e n o s . 
P r e g u n t a : ¿Cuál e s l a p r i o r i d a d q u e d a n l o s d i r e c t i v o s 
s u p e r i o r e s a e s t e t e m a e n s u s a g e n d a s ? 
Contestación: 
• E l 1 5 % d e l o s d i r e c t i v o s , p r i o r i d a d máxima. 
• E l 7 3 % d e l o s d i r e c t i v o s , u n a d e l a s p r i m e r a s c u e s t i o n e s . 
• E l 1 3 % d e l o s d i r e c t i v o s , u n a cuestión e n t r e o t r a s m u c h a s . 
S e d i c e q u e l a c a l i d a d n o c u e s t a , p e r o n o e s v e r d a d . L a c a l i d a d 
n o e s g r a t i s , r e q u i e r e inversión a l a r g o p l a z o , inversión n o sólo 
m a t e r i a l s i n o e n p e r s o n a s y s i s t e m a s . 
7. OBJETIVO COSTOS 
D e b e m o s g o b e r n a r n u e s t r o s c o s t e s , p o r q u e e n más d e u n a ocasión 
s o n l o s c o s t e s l o s q u e n o s g o b i e r n a n a n o s o t r o s . C u a n d o u n a 
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e m p r e s a n o c o n t r o l a s u s c o s t e s sólo l e q u e d a u n a s a l i d a , 
t r a n s f e r i r c o s t e s a l c l i e n t e y añadir s u m a r g e n d e b e n e f i c i o . ¿Y 
e n e s t e c a s o , qué pasará s i a l g u i e n s e l a s i n g e n i a p a r a c o n s e g u i r 
u n o s c o s t e s más r e d u c i d o s ? P o s i b l e m e n t e l a e m p r e s a s e colocaría 
e n u n a situación s u b o r d i n a d a c o n r e s p e c t o a l a c o m p e t e n c i a . 
G o b e r n a r l o s c o s t e s n o e s e x a c t a m e n t e r e d u c i r c o s t e s , e s u n m o d o 
d e p e n s a r d i s t i n t o . N o r m a l m e n t e , r e d u c i r c o s t e s i m p l i c a : 
m a t e r i a l e s más b a r a t o s , c o n d i c i o n e s d e t r a b a j o p e o r e s , p i e z a s 
d e f e c t u o s a s . S i n e m b a r g o , g o b e r n a r l o s c o s t e s s i g n i f i c a m e n o s 
e r r o r e s , m e n o s r e t o q u e s , m e n o s i n v e n t a r i o s , m e j o r e s s i s t e m a s , 
m e j o r e s c o n d i c i o n e s d e t r a b a j o . 
R e d u c i r c o s t e s p u e d e h a c e r l o c u a l q u i e r p e r s o n a a p l i c a n d o m u y p o c a 
i n t e l i g e n c i a a s u s a c c i o n e s . G o b e r n a r l o s c o s t e s r e q u i e r e 
e s f u e r z o , preparación, c o n s t a n c i a , c o n t i n u i d a d , y m u c h a m a t e r i a 
g r i s . 
8. OBJETIVO PLAZOS 
P l a z o s s i g n i f i c a q u e u n a e m p r e s a sólo p u e d e o f r e c e r l o q u e s e a 
c a p a z d e s u m i n i s t r a r , únicamente d e b e o f e r t a r e n e l m e r c a d o 
c u a n d o e s c a p a z d e c u m p l i r . S e r c o n s e c u e n t e c o n e s t a afirmación 
i m p l i c a además u n a condición, l a e m p r e s a t i e n e q u e c o n o c e r s e 
p r o f u n d a m e n t e e n s u s c a p a c i d a d e s técnicas, h u m a n a s y s o b r e t o d o 
o r g a n i z a t i v a s s i q u i e r e s a b e r r e a l m e n t e l o q u e e s c a p a z d e h a c e r . 
L a máxima e s , c o m p r o m e t a m o s sólo l o q u e p o d a m o s e n t r e g a r p e r o 
e n t r e g u e m o s t o d o l o c o m p r o m e t i d o . 
P l a z o s s i g n i f i c a también l l e g a r p r o n t o a l m e r c a d o c o n l o s 
p r o d u c t o s q u e éste e x i g e , l o q u e i m p l i c a m u c h a s v e c e s l a 
reducción d e l c i c l o d e d e s a r r o l l o d e l o s p r o d u c t o s . 
9. SOPORTES DE ACCION 
T r e s s o n l o s e l e m e n t o s s o b r e l o s q u e s e a p o y a n l o s o b j e t i v o s 
( f i g u r a n = 7 ) : 
1 2 . L o s sistemas. R e p r e s e n t a n l a f o r m a d e t r a b a j a r . 
2 2 . La resolución de problemas. R e p r e s e n t a n l a orientación q u e 
s e s i g u e p a r a a b o r d a r l o s p r o b l e m a s y a d o p t a r d e c i s i o n e s . 
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10. SISTEMAS 
U n o d e e s o s términos r e c i e n t e s q u e s e e n c u e n t r a n l i g a d o s a l a 
gestión d e l c a m b i o y l a c a l i d a d t o t a l e s e l d e K A I Z E N , q u e p u e d e 
s e r t r a d u c i d o c o m o c a m b i o h a c i a l o m e j o r . E l K a i z e n t i e n e u n a 
definición d e l m a n a g e m e n t q u e p o n e e l énfasis e n l o s s i s t e m a s . 
L a gestión e m p r e s a r i a l c o n s i s t e e n e l a b o r a r , hacer a p l i c a r y 
mejorar l a s r e g l a s de t r a b a j o . 
I n i c i a l m e n t e , c u a n d o d o s p e r s o n a s h a c e n e l m i s m o t r a b a j o deberían 
h a c e r l o i g u a l . P e r o t o d o s s o m o s c o n s c i e n t e s d e q u e e s t o n o e s 
así. H a y s i e m p r e q u i e n e s c a p a z d e h a c e r más, c o n m e n o s e r r o r e s 
y , e n términos g e n e r a l e s , c o n más c a l i d a d . P u e s b i e n , c u a n d o d o s 
t r a b a j a d o r e s h a c e n s u t r a b a j o d e f o r m a d i s t i n t a y u n o l o h a c e 
m e j o r q u e o t r o , e s p o r q u e n o h a y r e g l a s p a r a e s e t r a b a j o o b i e n 
p o r q u e l a s r e g l a s e x i s t e n t e s n o s e están a p l i c a n d o . E n c u a l q u i e r a 
d e l o s d o s s u p u e s t o s aquí q u i e n está f a l l a n d o e s l a dirección d e 
l a e m p r e s a . ¿Es t a n i m p o r t a n t e e l q u e h a y a r e g l a s ? Sí, sólo h a y 
u n a m e j o r f o r m a d e h a c e r e l t r a b a j o y e l d i r e c t i v o t i e n e l a 
r e s p o n s a b i l i d a d d e a v e r i g u a r l a y m e j o r a r l a d e u n m o d o c o n t i n u a d o . 
E s t a e s l a misión c r u c i a l d e l d i r e c t i v o y a q u e s i n r e g l a s n o h a y 
m e j o r a p e r o s i l a s r e g l a s n o e v o l u c i o n a n e n e l t i e m p o t a m p o c o 
habrá m e j o r a s . Podríamos d e c i r q u e e s e s e n c i a l c r e a r r e g l a s p a r a 
p o d e r c a m b i a r l a s y e s t e c a m b i o e s e l m e j o r m o d o d e p r o g r e s a r . 
H a y t r e s g r a n d e s m o t i v o s p a r a q u e l o s e j e c u t i v o s s e c e n t r e n e n 
l a s r e g l a s . 
E n p r i m e r l u g a r , l a s r e g l a s n o s g a r a n t i z a n q u e l a s p e r s o n a s q u e 
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t r a b a j a n e n n u e s t r a organización n o v a n a s e g u i r c o m e t i e n d o l o s 
m i s m o s e r r o r e s , quizás c o m e t a n o t r o s , p e r o n u n c a l o s m i s m o s q u e 
s e d e t e c t a r o n e n o t r o m o m e n t o . L a r e g l a q u e v i e n e c o m o 
c o n s e c u e n c i a d e l a resolución d e u n p r o b l e m a v a a e l i m i n a r e s a 
f u e n t e d e perturbación p a r a e l f u t u r o . 
E n s e g u n d o l u g a r , l a s r e g l a s p e r m i t e n c o n s e r v a r y acuñar l a 
e x p e r i e n c i a a l c a n z a d a p o r l a p r o p i a organización. ¿Por qué u n 
v e n d e d o r v e n d e m u c h o más q u e o t r o s , qué h a c e p a r a c o n s e g u i r l o ? 
¿Por qué u n o p e r a r i o e s c a p a z d e h a c e r u n 2 5 % más q u e s u 
compañero e i n c l u s o a c a b a r s u j o r n a d a más d e s c a n s a d o ? S e dirá q u e 
n o r m a l m e n t e s e tratará d e c u a l i d a d e s p e r s o n a l e s l o q u e e x c l u y e 
c u a l q u i e r p o s i b i l i d a d d e a p r o v e c h a m i e n t o p o r o t r o s , p e r o n o e s 
a s i . T o d o s e p u e d e a p r e n d e r y s e p u e d e e j e r c i t a r , quizás n o p a r a 
l l e g a r a s e r u n campeón p e r o s i p a r a c o n s e g u i r m e j o r a s c o n t i n u a s 
e n l o s r e s u l t a d o s . C u a n d o u n t r a b a j a d o r r i n d e m u c h o más q u e o t r o s 
h a y q u e b u s c a r e l m o t i v o y e s t r u c t u r a r después r e g l a s q u e s i r v a n 
p a r a q u e l o s demás h a g a n e l t r a b a j o d e u n m o d o s i m i l a r a l más 
c a p a c i t a d o . L a s r e g l a s g u a r d a n t o d a l a e x p e r i e n c i a q u e l a 
organización h a i d o a d q u i r i e n d o a l o l a r g o d e l t i e m p o y s o n u n 
t e s o r o q u e , i n c l u s o estadísticamente, l a s c u r v a s d e e x p e r i e n c i a 
h a n d e m o s t r a d o s u p r o f u n d i d a d e i m p a c t o e n l o s c o s t e s . 
E n t e r c e r l u g a r , l a s r e g l a s p e r m i t e n h a c e r c o n s i d e r a c i o n e s a c e r c a 
d e l a b o n d a d d e l t r a b a j o d e l p e r s o n a l q u e d e o t r o m o d o serían 
i m p o s i b l e s d e r e a l i z a r . Cómo d e c i r s i u n t r a b a j o s e está h a c i e n d o 
b i e n o m a l s i n o h a y r e g l a s . Quizás f u e r a f a c t i b l e d e t e c t a r l a s 
s i t u a c i o n e s e x t r e m a s p e r o n u n c a l a a m p l i a b a n d a i n t e r m e d i a . 
A h o r a b i e n , s i l a s r e g l a s n o s e h a n m o d i f i c a d o d e s d e h a c e , p o r 
e j e m p l o , t r e s años, e s señal q u e n o s e h a p r o g r e s a d o n a d a e n e s o s 
t r e s años. 
1 1 . RESOLUCION DE PROBLEMAS 
L a gestión d e l c a m b i o s e o r i e n t a f u n d a m e n t a l m e n t e h a c i a l o s 
p r o c e s o s y l a información e x t e r n a , oponiéndose f r o n t a l m e n t e a l a 
gestión b a s a d a e n l a obtención d e r e s u l t a d o s . 
P a r a u n g e s t o r d e l c a m b i o , e l e s p e r a r a m e d i r l o s r e s u l t a d o s e s 
a l g o tardío. N e c e s i t a , p o r u n l a d o , s a b e r cómo p i e n s a e l c l i e n t e 
y cómo r e a c c i o n a a n t e s d e q u e l a c o n t a b i l i d a d o l a estadística 
e m p i e z a a a n u n c i a r l o s i e m p r e m u y a p o s t e r i o r i d e l a prestación 
d e l o s s e r v i c i o s o l a v e n t a d e l o s p r o d u c t o s . N e c e s i t a e s t a b l e c e r 
u n s i s t e m a d e diálogo c o n l o s c l i e n t e s . P o r o t r o l a d o , e l g e s t o r 
d e l c a m b i o n e c e s i t a c r e a r l o s m e c a n i s m o s i n t e r n o s q u e l e p e r m i t a n 
g e s t i o n a r e l c a m b i o y e s t o s e h a c e a través d e l a e s t r u c t u r a d e 
l a organización m e d i a n t e l a creación d e u n a a m p l i a y t u p i d a r e d 
d e d i s p o s i t i v o s d e e n l a c e , f u e r z a s d e t a r e a , e q u i p o s d e t r a b a j o , 
c o n s e j o s d e c a l i d a d , círculos d e c a l i d a d , e t c . E s t o s m e c a n i s m o s 
l l e g a n a r e p r e s e n t a r u n a n u e v a e s t r u c t u r a d e e n l a c e y 
comunicación j u n t o a l a e s t r u c t u r a jerárquica t r a d i c i o n a l d e l a 
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e m p r e s a y p o r s u f l e x i b i l i d a d e s l a q u e v a a c a n a l i z a r l a gestión 
d e l c a m b i o . 
E s n e c e s a r i o h a c e r u n a observación, l a gestión d e l c a m b i o s e 
a s i e n t a e n l o s g r u p o s y n o e n l o s i n d i v i d u o s d e l a organización 
p o r e l l o o b l i g a a c a m b i a r l o s s i s t e m a s d e r e c o m p e n s a e l i m i n a n d o 
l a s p r i m a s a l t r a b a j o p e r s o n a l , sustituyéndola p o r l a p r i m a a l 
e q u i p o , l a sección o l a p l a n t a . E n c u a n t o a e s t a s r e c o m p e n s a s s e 
a c o s t u m b r a n a g u i a r p o r u n p r i n c i p i o g e n e r a l : s i s e h a n r e a l i z a d o 
a h o r r o s , p u e d e h a b e r p a g o e n d i n e r o ; s i s e h a n r e a l i z a d o 
e s f u e r z o s , d e b e h a b e r u n a manifestación d e r e c o n o c i m i e n t o . 
12. PRINCIPIOS 
C i e r t a m e n t e , l o s p r i n c i p i o s t i e n e n a l g o d e o b v i o . T o d a s l a s 
e m p r e s a s d e s e a n m e j o r a r y a s e r p o s i b l e m e j o r a r d e u n m o d o 
c o n t i n u a d o . N o e s ahí d o n d e está l a n o v e d a d o l a c o n v e n i e n c i a d e l 
e s t a b l e c i m i e n t o d e l p r i n c i p i o . E l p a p e l d e l p r i n c i p i o e s 
adueñarse d e l a s m e n t e s d e t o d a l a organización p a r a q u e e n b a s e 
a él s e e s t a b l e z c a n l a s d e c i s i o n e s y l a s p r i o r i d a d e s . E s c i e r t o 
q u e t o d a s l a s e m p r e s a s contestarían a f i r m a t i v a m e n t e a l a p r e g u n t a 
d e s i d e s e a n m e j o r a r p e r o l o c i e r t o e s q u e e n m u c h a s o c a s i o n e s 
s e actúa e l u d i e n d o d e m a n e r a o s t e n s i b l e e s t e p r i n c i p i o . L a 
cuestión e s , ¿deben r e s p e t a r s e l o s p r i n c i p i o s s i e m p r e q u e s e a 
p o s i b l e o , p o r e l c o n t r a r i o , d e b e r e s p e t a r s e e l p r i n c i p i o e n 
c u a l q u i e r c a s o y después v e r qué e s l o q u e s e p u e d e h a c e r p a r a 
d a r solución a l o s p r o b l e m a s ? S i l a r e s p u e s t a e s q u e a v e c e s n o 
s e p u e d e r e s p e t a r l o s p r i n c i p i o s , n o s e n c o n t r a r e m o s c o n q u e u n o 
d e l o s p i l a r e s s o b r e l o s q u e s e s u j e t a l a gestión d e l c a m b i o 
estará c u a r t e a d o y , e n c o n s e c u e n c i a , habrá más d i f i c u l t a d e s . 
A u n q u e s o n m u c h o s l o s p r i n c i p i o s q u e a c o s t u m b r a n a f o r m u l a r s e 
c u a n d o s e r e f l e x i o n a s o b r e l a gestión d e l c a m b i o y l a c a l i d a d 
t o t a l , p i e n s o q u e h a y t r e s q u e d e b e n d e s t a c a r s e s o b r e l o s demás: 
- L a m e j o r a c o n t i n u a . 
- Implicación d e l o s líderes. 
- Orientación h a c i a e l e x t e r i o r . 
13. MEJORA CONTINUA 
T r a d i c i o n a l m e n t e e l t r a b a j o d e l d i r e c t i v o s e h a d i v i d i d o e n d o s 
p a r t e s ( f i g u r a n & 8 ) . U n a p a r t e d e s u a c t i v i d a d s e o r i e n t a b a 
h a c i a l a innovación, l o q u e s i g n i f i c a b a n u e v a m a q u i n a r i a , n u e v a s 
i n s t a l a c i o n e s , n u e v o p e r s o n a l , f u e r t e s i n v e r s i o n e s , rápido 
c r e c i m i e n t o . L a innovación y l a inversión p e r m i t e d a r a l a 
e m p r e s a g r a n d e s s a l t o s h a c i a a d e l a n t e p e r o g e n e r a l m e n t e e s t o s 
s a l t o s p r o d u c e n r u p t u r a s p r o f u n d a s e n l a organización q u e e n 
o c a s i o n e s i m p i d e n q u e s e a p r o v e c h e e l p o t e n c i a l c r e a d o a s u m e j o r 
n i v e l . L a a c t i v i d a d d e innovación e inversión h a s i d o s i e m p r e l a 
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p r e f e r i d a p o r l o s d i r e c t i v o s o r i e n t a d o s a l o s r e s u l t a d o s . L a o t r a 
p a r t e d e l t r a b a j o d i r e c t i v o h a s i d o e l m a n t e n i m i e n t o a n i v e l . Y a 
q u e l a innovación y l a inversión s o n esporádicas l a m a y o r p a r t e 
d e l t r a b a j o c o t i d i a n o h a c o n s i s t i d o e n v i g i l a r q u e n o s e 
r e t r o c e d a , q u e n o d i s m i n u y a l a p r o d u c t i v i d a d h a s t a q u e s e dé o t r o 
s a l t o , q u e s e r e s u e l v a n l o s p r o b l e m a s c o t i d i a n o s . 
FIGURA 8 
DICOTOMIA TRADICIONAL 
L a gestión d e l c a m b i o h a i n t r o d u c i d o u n a n u e v a cuña e n e l t r a b a j o 
d e l d i r e c t i v o , l a m e j o r a c o n t i n u a ( f i g u r a n 2 9 ) . C u a n d o s e 
p r o d u c e n f u e r t e s i n n o v a c i o n e s p r o n t o s e d e t e c t a n m e j o r a s e n l o s 
r e n d i m i e n t o s y c r e c i m i e n t o s e s p e c t a c u l a r e s e n l a p r o d u c t i v i d a d , 
p e r o u n a v e z p a s a d o e s e m o m e n t o s e p r o d u c e u n a l i n e a p l a n a e n 
d o n d e l a s c o n s t a n t e s d e l a e m p r e s a p e r m a n e c e n . Después d e l a 
vorágine d e l a innovación l o s d i r e c t i v o s s e r e l a j a n p o r l a v u e l t a 
a l a n o r m a l i d a d . S i n e m b a r g o , e l c a m b i o n o s e p r o d u c e únicamente 
c u a n d o h a y i n n o v a c i o n e s s i n o q u e también p u e d e c o n s e g u i r s e día 
a día, basándose e n u n a dirección o r i e n t a d a h a c i a l o s p r o c e s o s , 
c o n s i g u i e n d o a b a s e d e acumulación d e e x p e r i e n c i a s y e s f u e r z o s 
d e a p r e n d i z a j e s s u c e s i v o s , a u m e n t o s e n l o s r e n d i m i e n t o s q u e 
p u e d e n l l e g a r a s e r t a n e s p e c t a c u l a r e s c o m o l o s d e l a innovación, 
c o n u n a d i f e r e n c i a i m p o r t a n t e , l a m e j o r a c o n t i n u a s e p r o d u c e c o n 
pequeños p a s o s y e s o l a h a c e p o c o o s t e n s i b l e , p e r o e s m e n o s 
traumática y p e r m i t e e l c a m b i o e n l a organización c o n m e n o s 
f i s u r a s . 
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FIGURA 9 
TRINOMIO DE GESTION 
14. IMPLICACION DE LOS LIDERES 
P a r a h a c e r b i e n l a gestión d e l c a m b i o u n n u e v o espíritu d e 
c o m p r o m i s o c o n e l t r a b a j o , d e c a l i d a d , d e participación, d e b e 
e x t e n d e r s e p o r t o d a l a organización. N o s o n sólo l o s d i r e c t i v o s 
l o s i m p l i c a d o s p e r o e s e v i d e n t e q u e éstos d e b e n i m p l i c a r s e . E s 
más, l o s d i r e c t i v o s d e b e n s e r l o s p r i m e r o s c r e y e n t e s , l o s más 
e n t u s i a s t a s y c o n v e n c i d o s , t a n t o más c u a n t o más a l t o s e a e l 
p u e s t o q u e o c u p e e n l a organización. I m p l i c a r s e n o e s d a r órdenes 
o v i g i l a r a l o s demás p a r a v e r c o m o actúan, s a n c i o n a n d o a l o s 
d i s i d e n t e s . I m p l i c a r s e e s h a c e r q u e l o s demás actúen d e o t r a 
m a n e r a p o r q u e v e n q u e s u s j e f e s s o n l o s p r i m e r o s q u e l o h a c e n . 
E n u n p l a t o d e h u e v o s c o n jamón l a g a l l i n a h a p a r t i c i p a d o 
p o n i e n d o l o s h u e v o s p e r o e l c e r d o está i m p l i c a d o e n e l menú. 
15. ORIENTACION HACIA EL EXTERIOR 
E l t e r c e r g r a n p r i n c i p i o e s p o n e r s e a l a e s c u c h a d e l m e r c a d o . 
M u c h a s v e c e s n o s h e m o s s o r p r e n d i d o d e q u e n e g o c i o s o p r o d u c t o s 
a p a r e n t e m e n t e i g u a l e s s o n t r a t a d o s d e u n m o d o m u y d i f e r e n t e p o r 
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e l público. ¿A qué s e d e b e ? P a r a a v e r i g u a r l o sólo h a y u n s i s t e m a 
s a b e r l o q u e p i e n s a n l o s c o n s u m i d o r e s y u s u a r i o s . N o e s c i e r t o 
q u e e s t o l e s p r e o c u p e a l a mayoría d e l a s e m p r e s a s . S o n m u y p o c a s 
l a s q u e s e e s f u e r z a n p o r t e n e r c o n t i n u a m e n t e l a o r e j a p e g a d a a l 
c o n s u m i d o r . M i e n t r a s u n p r o d u c t o s e v e n d e p a r a q u e e s f o r z a r s e e n 
e s c u c h a r a n a d i e . P e r o después r e s u l t a q u e s e vendía p o r q u e n o 
había o t r o m e j o r , s i n e m b a r g o , tenía u n a pequeña y m o l e s t a 
d e f i c i e n c i a q u e hubiéramos p o d i d o r e s o l v e r n o s o t r o s e n s u m o m e n t o 
y n o l o h i c i m o s h a s t a m u y t a r d e , c u a n d o u n c o m p e t i d o r q u e oía a 
l o s c l i e n t e s l a resolvió p r i m e r o . 
16. CULTURA EMPRESARIAL 
L a gestión d e l c a m b i o o r g a n i z a t i v o s e e s t a b l e c e e n b a s e a u n o s 
o b j e t i v o s , s e d e s a r r o l l a y m a n t i e n e g r a c i a s a t r e s g r a n d e s 
s o p o r t e s d e acción y s e a s i e n t a y e n r a i z a e n e l fértil s u e l o d e 
l a c u l t u r a e m p r e s a r i a l . N o s e n f r e n t a m o s a u n a filosofía, o s e 
c r e e e n e l l a o h a y q u e d e j a r l o . 0 e l c a m b i o l o r e a l i z a t o d a l a 
e m p r e s a o n o tendrá éxito. 0 s e r e l e g a e l i n d i v i d u a l i s m o y s e 
i n t e g r a n l a s p e r s o n a s e n l o s g r u p o s e m p r e s a r i a l e s o e l q u e n o l o 
c o n s i g a d e b e m a r c h a r s e . P a r e c e n e x p r e s i o n e s m u y d u r a s p e r o h a y 
q u e f o r m u l a r l a s s i e m p r e p a r a q u e n a d i e s e l l e v e a engaño. 
H a y q u e e n t e n d e r q u e u n a v e z t o m a d a e s t a s e n d a d e l c a m b i o , éste 
d e b e s e r a l 1 0 0 % . S a b i e n d o q u e v a n a a f e c t a r permanentemente a 
l a dirección. N o e s u n a cuestión d e p a l a b r a s o d e e t i q u e t a s , d e 
a l g o esporádico s i n o p e r m a n e n t e , d e a l g o p r o f u n d o q u e v a a 
c a m b i a r r e a l m e n t e l a e m p r e s a . N o e s a l g o d e l a dirección s i n o d e 
t o d o s . L a e m p r e s a n o p u e d e d e s p e r d i c i a r l a s i n t e l i g e n c i a s y 
energías, n e c e s i t a también l a c a b e z a d e l o s e m p l e a d o s n o sólo s u s 
m a n o s y s u s p i e s . 
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